Abordagens para lidar com a resisténcia humana
frente a processos de mudancga organizacional

Resumo

Processos de mudanga, embora essenciais
para a sobrevivéncia das organizag¢des con-
temporaneas, provocam nos individuos as mais
variadas reagdes. Entre elas, destaca-se are-
sisténcia humana, capaz de influenciar decisi-
vamente os rumos da mudanga. Assim, consi-
derando a relevancia do tema, procura-se,
através deste artigo, identificar e analisar as
principais causas de resisténcia a mudanga e
os diferentes métodos utilizados para lidar com
amesma.
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Abstract

Nowadays changing processes are considered
essential for the survival of the contemporary
organizations. But, at the same time, they cau-
se a variety of reactions on the individuals. In
this context, the human resistance has a special
meaning, because it is able to influence the
changing directions in a decisive manner. Thus,
considering the importance of the subject, the
purpose of this article is to identify and analyse
the main causes of resistance to change and
the different methods used to manage it.
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1 Introducio

Falar no mérito dos processos de mudan-
¢a para as organizagdes contemporaneas €,
antes de tudo, estender-se na retdrica. De ou-
tro modo, hd que se considerar que “ndo existe
nada mais dificil de se realizar, de sucesso mais
duvidoso e mais perigoso de se lidar do que
iniciar uma nova ordem para as coisas”. (Kotter;
Schlesinger, 1994, p.68). Em especial porque
o tema mudanga organizacional estd intrinseca-
mente ligado a questao da resisténcia, visto que
representa, em grande parte dos casos, altera-
¢Oes no status quo. Assim, esfor¢os para mu-
danca organizacional freqiientemente se depa-
ram com alguma forma de resisténcia humana.

Diante deste contexto, tem-se como prin-
cipais problemas na implementagio de mudan-
¢as: subversdo para minar os esforgos dos agen-
tes de mudanga; perda de direcionamento por
parte dos iniciadores, que acabam abandonan-
do seu papel no projeto, passam a frente suas
responsabilidades e deixam o processo a deri-
va; falta de comprometimento € de engajamento
por parte dos membros da organizagio, além
de significar custos altos. Neste sentido, se a
questdo da resisténcia 2 mudanga encontra-se
relacionada atais itens, torna-se evidente que
os interessados nos beneficios do referido pro-
cesso aprofundam-se no tema, buscando pou-
par a si mesmos € a organizacao das conse-
qiiéncias de eventuais erros ligados a falta de
conhecimento suficiente acerca do mesmo.

Lidar com a resisténcia 2 mudanga im-
plica identificar e adotar posturas, procedi-
mentos e medidas capazes de prevenir, ate-
nuar, contornar, vencer ou até mesmo usa-la
de forma construtiva. Ainda, € preciso saber
que nio existe apenas uma inica abordagem
relativa a gestdo desse tipo de problema. As
vérias fontes de resisténcia, bem como algu-
mas varidveis situacionais, sao responsaveis,
em verdade, por diversos tipos de reagoes
advindas daqueles que vivem e experimen-
tam a mudanca. Dai porque a identificagdo
das causas da resisténcia passa a ser essen-
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cial para a sele¢@o da maneira mais apropri-
ada de gerencid-la e de fundamental relevan-
cia na escolha e confec¢@o de uma estratégia
de mudanga bem sucedida.

Por fim, tendo como base as consideracGes
anteriores e estudos de especialistas em resistén-
cia a mudanca, desenvolvem-se, basicamente,
neste artigo, a verificagdo e a anélise das princi-
pais causas de resisténcia e dos diferentes méto-
dos utilizados para lidar com a mesma, trazen-
do-se algumas contribui¢des sobre 0 assunto.

2 Causas e fontes de resisténcia a mu-
dancas

A reflexo sobre a questdo daresisténcia
deve iniciar, sem duvida, pelo entendimento do
seu significado. Quanto ao assunto, Zaltman e
Ducan (1977) afirmam trata-se de qualquer con-
duta que serve para manter o status quo face a
uma pressao exercida para altera-lo. Por outro
lado, deve-se compreender que aresisténcia a
mudanca é um fendmeno natural que precisa ser
entendido e investigado dentro da organizac?o,
pois através dele sdo obtidas importantes infor-
magdes, como por exemplo: seus maiores re-
cursos € limitagdes, sua atitude com respeito a
estranhos e suas normas e valores internos. Nes-
te contexto, a identificagdo das possiveis fontes
de resisténcia € fundamental para que se possa
dar inicio a qualquer esforgo de mudanga.

E apropriado, também, salientar o pa-
pel dos préprios agentes de mudanga na ge-
ragdo da resisténcia. Zaltman e Ducan (1977)
explicam como isso ocorre argumentando que,
as vezes, tais profissionais ndo estabelecem,
com competéncia, a credibilidade necessaria
em torno do processo, podendo ser desde-
nhosos com relac@o ao ambiente social da or-
ganizagao, esquecendo-se de detalhes como
normas, valores € moral vigentes e, ainda,
desconsiderando as necessidades e habilida-
des dos membros envolvidos ao adotar e
implementar uma mudanga.

Outro erro muito comum cometido por
administradores € usar, em demasia, suas ex-
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periéncias passadas e fazer suposi¢des, ao in-
vés de conduzir uma anélise sistematica na an-
tecipacdo das reagdes das pessoas diante da
mudanca, da maneira como a resisténcia ma-
nifesta-se, de quem vai resistir e por quais ra-
z0es o fara (Kotter e Schlesinger, 1994: p.68).
Ainda, segundo Kotter e Schlesinger (1994),
¢ também Judson (1980), a rea¢do 4 mudan-
¢a pode vir de diversas formas, variando entre
resisténcia passiva, tentativa agressiva de mi-
nar os esfor¢os ou sincero comprometimento
com a causa. Por tudo isso, € preciso que se
saiba, com antecedéncia, como a mudanga
afetard as pessoas dentro da organizag@o para
poder prever, na medida do possivel, sob qual
forma esse sentimento de oposi¢ao vira. Nes-
te ambito, os referidos autores (Kotter e
Schlesinger, 1994) identificam as causas mais
comuns de resisténcia como sendo:

- Possibilidade de perder algo de valor.
Neste caso as pessoas créem que sairdo
perdendo com a realizagdo do projeto.
Devido a concentraco de esforcos para
proteger interesses individuais ou de um
determinado grupo, ocorre o apareci-
mento de comportamento politico, o que
pode se dar na forma de grupos lutando
publicamente ou de modo encoberto e
disfarcado. Para muitos individuos, essa
perda em potencial significa uma viola-
¢do injusta de seu contrato implicito ou
psicolégico com a empresa;

- Falta de confianga e falta de entendimento
damudanga e suas implicacoes. Comocon-
sequi€ncia da falta de confianga entre em-
pregados e iniciadores da mudanga, além
de mal entendidos, os envolvidos acredi-
tam ter mais a perder do que a ganhar.

- Crenga de que a mudanga néo faz sen-
tido para a organizag@o. Ocorre quando
a organizagio sofre distintas avaliagdes
por parte dos administradores ou inicia-
dores da mudanga e dos demais envolvi-

dos, resultando em diferentes conclusdes

sobre o seu estado.
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- Baixa toleréncia para a mudanga (difi-
culdades de ajuste a novos cenarios):
Outra razdo de resisténcia € o temor da
falta de habilidade para desempenhar
novas fun¢des e apresentar comporta-
mentos distintos. Cabe destacar que a

- maior ou menor dificuldade em lidar com
processos de mudanga € uma caracteris-
tica individual, variando, portanto, de
pessoa para pessoa.

Adicionalmente, a questdo da resisténcia
amudanca é explicada e analisada por Zaltman
e Ducan (1977) de forma mais minuciosa. Os
autores discutem as diversas fontes de resis-
téncia sob o enfoque das barreiras cultural,
social, organizacional e psicoldgica.

Assim, sob a perspectiva cultural a resis-
téncia pode estar enraizada em ideologias, valo-
res e convicgdes culturais, relacionamentos soci-
ais, bem estar econdmico e necessidades pesso-
ais. Neste contexto, uma importante barreira € o
etnocentrismo cultural que pode acontecer quan-
do o agente de mudanca considera-se cultural-
mente superior, deixando transparecer esse sen-
timento. Surgem, também, reacOes de resistén-
cia quando aqueles que serdo afetados no pro-
cesso sentem-se, igualmente, superiores. Umerro
muito comum, nestes casos, € ndo considerar o
sistemna ao qual pertencem as pessoas que tém
que aderir 2 mudanga em seu processo de de-
senvolvimento. Em fungdo da diferencaentre as
perspectivas culturais dos agentes de mudancae
dos demais afetados, podem surgir percepgoes
distintas sobre o problema e, desse modo, pro-
vocar desacordos acerca dos resultados espe-
rados com a mudanga. Como exemplo desse tipo
de problema, tém-se os casos de transferéncia
de tecnologia em organizagdes formais onde se
observa a sindrome do ndo inventado aqui.

Outras importantes fontes de resisténcia
que devem ser citadas estdo relacionadas a
aspectos sociais, tais como solidariedade de
grupo, rejeicdo a pessoas vindas de fora e
conformidade as normas existentes.

Ja, no ambito organizacional, detectam-
se resisténcias provenientes de:
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- Ameaca ao poder;

- Estrutura da organizaggo. E importante
que a estrutura da organizagdo, em ter-
mos de padrdes de autoridade, canais de
comunicagdo, divisdo de trabalho, regras
e procedimentos sejam compativeis €
déem apoio a iniciativa de mudanga;

- Comportamento da alta administragdo.
Especialistas em mudanga argumentam
que a mesma deve ser iniciada na alta ad-
ministragéo, de modo que todos os mem-
bros da organizagdo saibam que hé su-
porte € engajamento;

- Clima favoravel 2 mudanga. Para tan-
to, algumas questdes devem ser anali-
sadas, como por exemplo: O que a mu-
danga significa para os envolvidos?
Quais sdo as atitudes diante da mudan-
¢a? Aqui, as fontes de resisténcia sio:
diferentes climas entre as unidades da
organizagdo, nao percepg¢ao da neces-
sidade da mudanca, auséncia de anélise
da necessidade de mudancga por parte
dos potenciais usudrios ou mesmo de
investigacdo sistemadtica da possibilida-
de de se estabelecer um ambiente favo-
ravel 2 mudanga a partir de técnicas de
comunicagio e de demonstragdes;

- Barreiras tecnoldgicas. Neste caso, o que
ocorre € a auséncia de habilidades técnicas
paraimplementar a mudanga ou ondoen-
tendimento da tecnologia a ser empregada.

No que tange as barreiras psicologi-
cas, tem-se:

- Percepgido seletiva impedindo a
constatag@o de problemas e solugdes;

- Diferentes percepgdes sobre a natureza
do problema;

- Homeostasis —tendéncia natural de man-
ter o atual estado, evitando desequilibrios
parando sair de uma situagao de conforto;
- Conformidade com o status quo; e

- Fatores relativos a personalidade, tais
como: alto dogmatismo, fatalismo, inabili-
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dade para lidar com abstragdes ou moti-
vacdo apenas para pequenas realizagdes.

Na tentativa de entender um pouco mais
sobre 0 assunto, vale, ainda, citar Miles € Snow
(1978), que apresentam um ciclo de adapta-
¢do para as organizacoes. Tal ciclo representa
no processo de adaptacdo das organizagoes
a0 seu meio ambiente, em fun¢do dos chama-
dos problemas estratégico, administrativo ¢ de
engenharia. O problema estratégico envolve a
escolha de um produto ou mercado; o proble-
ma de engenharia refere-se a escolha de
tecnologias para produgio e distribuicdo; ¢ o
problema administrativo € relativo a racionali-
zagdo dos sistemas ja desenvolvidos (reducio
da incerteza) e formag@o e implementacdo de
inovagoes. Sendo assim, quando a adminis-
tracdo de uma empresa embarca em um pro-
cesso de mudanga sem considerar que os pro-
blemas administrativo, estratégico e de enge-
nharia estdo inter-relacionados em um proces-
so de adaptacdo, os resultados s@o, constan-
temente, indesejaveis (Miles e Snow, 1978,
p.23). Com freqiiéncia, a adaptagdo ocorre
movendo-se, inicialmente, da fase estratégica
para a de engenharia e, finalmente, para a fase
administrativa. Mas o ciclo pode ser desenca-
deado em qualquer um dos problemas.

Verifica-se que esta inter-relag@o entre
os trés problemas diz respeito a coeréncia
mencionada por Zaltman e Ducan (1977),
quando tratam, por exemplo, da resisténcia
gerada pelas barreiras organizacionais refe-
rentes a estrutura.

O que se percebe, de modo geral, é a
existéncia de diversas fontes de resisténciae,
detecta-las significa, sobretudo, prover-se de
certas garantias quanto ao sucesso do pro-
cesso de mudanga. A partir daf, seguem al-
gumas iniciativas administrativas para lidar
com reagoes de resisténcia, consideradas téo
necessérias quanto a prépria mudanga para
o éxito organizacional. Neste contexto, ha
uma forte tendéncia em enfatizar as pessoas
como fator-chave do processo, concepgio
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essa que vém desenhando novos rumos para
a gestdo da mudanca.

3. Lidando com a resisténcia

No mundo contemporéaneo, € preciso ter
consciéncia tanto quanto a necessidade de
mudangas continuas na organizagio, diante
das transformacgdes e das novas tendéncias
verificadas no ambiente externo, como tam-
bém em relagdo a urgéncia em se definir es-
tratégias que as propiciem. Nesse sentido, o
seu adequado gerenciamento e a inibigdo de
focos de resisténcia diante das novidades
advindas podem ser considerados como pré-
requisitos bésicos para a sobrevivénciae o
sucesso organizacional.

Nio se pode esquecer que, apesar de
essenciais, as mudangas exigem do adminis-
trador esforgos extras, na medida em que tra-
zem consigo outras modifica¢des dentro da
organizacdo. Afinal, a mudancga € naturalmen-
te um processo complexo uma vez que seu
gerenciamento implica em mudar os habitos,
os modelos de comportamento e também as
atitudes das pessoas no que tange a maneira
de executar as suas fungdes (Montana &
Charnov, 1998: p. 307). Igualmente, o senti-
mento resultante pode ser o de que a posi¢do
e o poder dos envolvidos no processo estdo
em perigo diante do novo. Destarte, representa
um futuro de incertezas que, naturalmente, fo-
menta reagdes de oposicao.

O quadro exige, desse modo, que as
empresas projetem oportunidades reais para
aimplementa¢@o da mudanga, antecipando
suas possiveis conseqiiéncias e, assim, po-
dem lidar, de forma mais 4gil, com as atitu-
des de resisténcia.

3.1 Premissas basicas no controle da
resisténcia

Apesar das possiveis dificuldades, obvia-
mente, ha formas nas quais podem ocorrer mu-
dancas mais tranqiiilas e bem-sucedidas. Tra-
ta-se, contudo, de uma tarefa complexa, que
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envolve o estudo de diversos detalhes impor-
tantes, especialmente no que diz respeito ao
comportamento das pessoas envolvidas dentro
da organizag3o. Para se ter uma idéia quanto a
relevancia do assunto, alguns estudiosos ja vém,
hé muito tempo, demonstrando preocupagoes
acerca do tema. O historiador Amnold Toynbee
(apud Tomasko, 1999), por exemplo, emitiu o
seguinte parecer em uma das suas obras:

A medida que cresce e continua a
crescer, uma civilizagd@o tem de con-
tar cada vez menos com os desafios
impostos pelos adversarios externos
e as respostas exigentes e um campo
de batalha externo, e cada vez mais
com os desafios que lhes sd@o apre-
sentados por ela na arena interna.
Em outras palavras, o critério para
o crescimento é o progresso em rela-
¢do a autodeterminagdo (Toynbee
apud Tomasko, 1999, p.294).

Inicialmente, o que se depreende € que as
chances para uma mudanca bem sucedida sdo
muito maiores quando as pessoas afetadas por
ela realmente desejarem seu sucesso € coope-
rarem para tanto. Afinal, internamente, a forca
das pessoas que integram a organizacio tem
grande poder de pressdo, tanto a favor, como
contra a mudanca (Montana e Charnov, 1998).

No entanto, observa-se que, de modo
geral, tanto a motivag@o quanto a capacida-
de para lidar com novas realidades varia mui-
to de individuo para individuo. Como se sabe,
individuos ou grupos podem ter comporta-
mentos distintos diante da mudanga. Para
completar, Junior e Vivacqua (1996) comen-
tam que o grau de resisténcia € menor quan-
do a mudanga diz respeito ao modo de atin-
gir os objetivos organizacionais, sendo maior
quando se trata dos proprios objetivos. Tais
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constata¢des levam a crer que 0s processos
de mudanga néio surgem do nada, mas, basi-
camente, da confluéncia de fatores psicold-
gicos, socioldgicos, tecnoldgicos e de medi-
das administrativas e empreendedoras. Tra-
ta-se de um quebra-cabegas que precisa ser
montado com muita habilidade e paciéncia
pelo gestor da organizagao.

Deve-se compreender, entretanto, que a
maioria dos processos de mudanga diz res-
peito a uma intengdo real de se obter cresci-
mento, o que exige, primordialmente, altera-
¢oes por parte das pessoas envolvidas. Neste
contexto, Tomasko (1999, p.302) sugere que,
na organizago, ‘o crescimento ndo € algo que
possa ser atingido através de um mecanismo
de piloto automaético — s6 ocorre quando va-
mos atras dele”. Segundo o autor, ao longo do
processo, € provével que surjam atitudes de-
fensivas e 0 apego as esperangas de estabili-
dade (Tomasko, 1999). Boas intengdes estdo
sempre presentes na implementagio de mu-
dangas, mas nem sempre surgem como pro-
duto natural, na forma de beneficios e resulta-
dos positivos & organizagao, ji que atitudes
de resisténcias ocorrem com muito mais fre-
giiéncia do que se imagina, constituindo-se em
forte obstaculo para o almejado sucesso.

Concomitantemente a esse quadro reple-
to de desafios, a ciéncia tem-se esfor¢ado
imensamente na busca de conceitos, técnicas,
métodos e modelos com capacidade crescen-
te para auxiliar os responsaveis na gestao des-
te tipo de problema, muitos vezes imprevistos,
que surgem na organizac¢do. Assim, aluz da
literatura, identificam-se algumas iniciativas
consideradas essenciais como ponto de parti-
da na tentativa de se antecipar, identificar e
gerenciar reacdes de resisténcia diante de pro-
cessos de mudanga na organizagao.

A priori, ndo se pode duvidar quanto a
forte possibilidade de haver rea¢des de resis-
téncia. Afinal, a “resisténcia € uma parte natu-
ral do processo de mudanga; € a forga oposta
a qualquer troca significativa de status-quo”
(Conner, 1995: p.107). Tornatzky e Fleischer
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(1990) também compartilham da mesma opi-
nido. Para eles, a mudanga constitui-se em um
processo que, geralmente, provoca sentimen-
tos de incerteza e de dor (Tornatzky e Fleischer,
1990). Neste contexto, o entendimento € que
“resistir a mudanga pode ser tdo prejudicial
quanto ignoré-la” (McKenna, 1999). Por isso,
antes de mais nada, € preciso reconhecer a
possibilidade de ocorréncia da resisténcia.

A partir daf, h que se identificar as fon-
tes da resisténcia, buscando reconhecer suas
causas. Adicionalmente, a reunifo de informa-
¢Oes sobre as caracteristicas dos individuos
que sdo contra, com as daqueles que s@o a
favor da mudanga, bem como quanto ao am-
biente institucional de modo geral, pode ser
de extrema importancia neste processo, per-
mitindo montar um valioso referencial acerca
do contexto afetado. Certas caracteristicas de
personalidade do grupo-alvo sdo particular-
mente relevantes na determinagio do nivel de
resisténcia diante da novidade, tais como
dogmatismo, baixa toleréncia a ambigiiidade,
€ pouca propenso para correr riscos.

Estas a¢des iniciais permitem, com cer-
teza, a escolha de procedimentos muito mais
eficazes e confidveis no sentido de se anteci-
par e até abortar, com maior facilidade, as for-
mas possiveis de resisténcia e quem sdo as
pessoas ou grupos que a oferecerdo.

3.2 Alternativas de gestiao da resisténcia

O desenvolvimento de estudos referentes
ao controle e gestdo da resisténciaa mudanga é
diretamente proporcional ao nivel de complexi-
dade imposto pelo mundo moderno. Neste sen-
tido, considera-se extremamente relevante iden-
tificar, com o auxilio da literatura, métodos, téc-
nicas e procedimentos administrativos disponi-
veis para lidar com esse tipo de reacéo, tao fre-
qiiente e tdo temida, nas organizagdes contem-
poraneas. As sugestdes de especialistas da drea
devem, assim, ser analisadas para que se tenha
condigdes de fazer aescolha da alternativa mais
adequada no momento preciso.
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Sobre o assunto, Zaltman e Ducan
(1977), por exemplo, sugerem algumas acdes
a partir dos quatro grupos de fontes de resis-
téncia (ja comentados): a) cultural; b) social;
c¢) organizacional; e d) psicolégica. Quanto aos
fatores culturais, basicamente, ha que se pre-
ocupar em fazer com que as alteracdes sejam
compativeis com os valores, ideologias e ca-
racteristicas culturais dos envolvidos. No nivel
social, € preciso cuidar para que a mudanga
nao provoque conflitos entre individuos e gru-
pos e ndo afete a interdependéncia entre eles.
Ainda, quanto ao aspecto organizacional, in-
dica-se que as inovagdes sejam implementadas
de tal forma que ndo parecam ameagadoras
ao poder e influéncia anteriormente detidos
pelos grupos-alvo da mudanga. Os gestores
da mudanca devem, ainda, estar cientes de que
o conflito e a ambigiiidade de papéis podem,
também, criar resisténcia, bem como 0 aumen-
to de competi¢do no sistema-alvo. Assim, con-
sidera-se que o apoio da alta geréncia, a exis-
téncia de um sistema de recompensa, um cli-
ma apropriado para a mudanga e esclareci-
mentos sobre a mesma sdo igualmente impor-
tantes nesse processo. Os membros das or-
ganizagdes precisam sentir que € vidvel passar
do bom para melhor a, até mesmo, 6timo. De
fato, a abordagem adotada para diminuir re-
sisténcias entre pessoas deve considerar a re-
levancia de se implementar processos eficazes
de conscientizagdo e esclarecimento acerca da
novidade. O principal objetivo € mudar pon-
tos de vista pré-concebidos sobre as mudan-
¢as. Neste sentido, medo, risco e ameaga de-
veriam ser palavras banidas do vocabulario
dos envolvidos. Outra atitude eficaz € fazer com
que as pessoas compreendam a necessidade
da mudanga, podendo ocasionar comporta-
mentos de cooperacio e aceitagio.

Laudon e Laudon (1996) abordam o pro-
blema de resisténcia a mudanga, baseando-se em
teorias comportamentais. Os autores apresentam
o modelo de Leavitt (apud Laudon e Laudon,
1996) para mostrar que uma mudanca sé sera
efetivada se ocorrerem, simultaneamente, altera-
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¢Oes e ajustes nos 4 (quatro) componentes que
formam uma organizagao, quais sejam: tarefas,
pessoas, tecnologias e estrutura. Como visto
anteriormente, um modelo similar aesse, de ajuste
muituo, também € apontado por Miles e Snow
(1978) como alternativa adequada para se
implementar mudangas com sucesso no contex-
to organizacional. Porém, de acordo com tal
modelo (de Ciclo Adaptativo), as escolhas es-
tratégicas deverdo considerar varidveis referen-
tes aos problemas de engenharia, administrativo
e estratégico, além do inter-relacionamento en-
tre eles. Paralelamente, aponta-se outra alterna-
tiva: descongelar a organizacao antes de intro-
duziruma inovago, rapidamente implementé-la
e, entdo, recongeld-la, institucionalizando a mu-
danca (Kolbe Frohman e Alter & Ginzberg apud
Laudon e Laudon, 1996).

Ainda, partindo da compreensao sobre
as causas da resisténcia e, considerando o
enfoque comportamental, Kotter e Schlesinger
(1994) recomendam as seguintes acdes sobre
os envolvidos, buscando atenué-la e, até€ mes-
mo, vencé-la: a) Educagéo e comunicagio; b)
Participagdo e envolvimento; c) Facilidade de
apoio financeiro, psicolégico, de treinamento
e de tempo; d) Negociagdo e acordos através
de incentivos; ) Manipulagdo e Co-optagdo;
e f) Coergdo explicita e implicita.

Seguindo os principios das teorias
comportamentais, Conner (1995) desenvolve
sua andlise sobre o assunto, a partir do concei-
to de resiliéncia, isto é, da capacidade que cada
individuo tem de absorver mudangas. Assim, de
acordo com o autor, o segredo é aumentar a
resili€ncia dos individuos que reagem de ma-
neira contraria as mudangas. Para tanto, sugere
cinco principios-chave da resisténcia a mudan-
ca que podem aumentar a resiliéncia, quais se-
jam: a) entender a mecanica bésica da resistén-
ciahumana; b) enxergar aresisténciacomo uma
reacdo natural e inevitdvel a quebra de expec-
tativas; c) interpretar a resisténcia como uma
deficiéncia de habilidade para mudar ou dispo-
si¢do para aceitar novidades; d) encorajar €
participar de expressdes abertas de resisténcia;
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e e) entender que a resisténcia positiva € tdo
comum quanto aquelas percebidas como nega-
tivas, e que ambas seguem suas respectivas se-
qiiéncias de eventos que podem ser antecipa-
damente gerenciadas (Conner, 1995).

De modo geral, observa-se que os principi-
os de Conner (1995) para elevar o grau de
resiliénciados individuos seguem, basicamente, as
linhas de atuag@o dos demais autores analisados.
A grande diferenga, entretanto, reside no fato de
que, para Conner (1995), o comprometimentoem
torno do sucesso da mudanga € essencial para
reduzir as manifestacdes de resisténcia. Neste
contexto, Gillet (1999) argumenta que as mudan-
casconseguidas através de comprometimento com
envolvimento s3o durdveis, assegurando real de-
senvolvimento e aprendizagem da organizagao,
enquanto que as mudangas trazidas através da
aceitagdo em fungfio da necessidade de sobrevi-
véncia sdo frageis, estéreis e causamressentimen-
to. Comisso, elenca algumas formas —muito simi-
lares aquelas sugeridas por outros autores - de
atenuar a resisténcia em processos de mudanga,
tanto participativos como diretos. Em processos
participativos, comentaoautor (Gillet, 1999),deve-
se buscar opinides, envolver os stakeholders, che-
gar aum consenso e buscar o entendimento. J&
emmétodos diretos, € necessario explicar, comu-
nicar claramente 0s objetivos, indicar uma dire-
¢ao, dar exemplos da nova maneira de fazer as
coisas, apoiar principalmente os que téma perder
€ usar recompensas € sangoes.

O fato € que, seja qual for a alternativa
de acdo ou modelo escolhido para lidar com
as resisténcias no mundo contemporaneo, ve-
rifica-se que as empresas sé conseguem mu-
dar para melhor quando as pessoas que nela
trabalham conseguem fazé-lo. Em verdade, o
crescimento da organizagdo acontece quando
se integra o que esta é, o que quer ser € quais
sdo as realidades ao seu redor— “¢ um pro-
CEsso que comega com introspecgao e depois
exige coleta de informagdes e planejamento
arduo” (Tomasko, 1999, p.302).

A necessidade de obter planos mais cla-
ramente definidos também tem chamado
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atengdo de alguns especialistas da drea. Ao
comentar sobre seu projeto de redesenho
do processo de negdcios, por exemplo, um
alto executivo do setor de energia faz o se-
guinte coment4rio:

Se tivesse de fazer tudo de novo,

dedicaria mais tempo ao

planejamento do que fazer e como
fazer. As coisas andariam muito
mais rdpido. Dedicaria mais tempo
a identificacdo dos principais pro-
cessos de trabalho antes da
implementagdo. Aumentaria a co-
municagdo: isso ajuda a acalmar as
pessoas (Little apud Tomasko, 1999).

Como alternativa, por conseguinte, ad-
mite-se o uso de uma abordagem baseada
em mudangas sistematicas, denominada de-
senvolvimento organizacional (DO) para
gerenciar a resisténcia (entendida aqui como
forma de conflito entre elementos da organi-
zagdo - individuos e/ou grupos). J4 que a
mudanga organizacional € caracteristicamen-
te uma fonte de conflito interno, assinalado
por divergéncias quanto a novos cendrios € o
desejo de manter o status-quo, a literatura
sugere a adogdo deste método ativo que “re-
une os individuos e os grupos para formar
equipes e discutir as causas dos conflitos
organizacionais” (Montana & Charnov,
1998). Embora seja considerado um processo
emocionalmente doloroso, a referida técnica
€ bastante favoravel, pois pretende, a partir
dos didlogos estabelecidos, atingir um con-
senso em torno do problema identificado e
das solucodes vidveis. Dessa maneira, ha gran-
des chances de diminuir as resisténcias
provocadas. Adicionalmente, tal método
(DO) utiliza-se intensamente de informagdes
a respeito do estado atual da organizagao e
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das atitudes dos funcionarios, além de pro-
cedimentos baseados tanto em estudos de
casos sobre outras experiéncias administrati-
vas, como na psicologia organizacional e pes-
soal, para melhor atingir seus objetivos.
Apesar das varias op¢des até aqui anali-
sadas, a extensao do assunto permite que es-
pecialistas sustentem outras alternativas, me-
nos comuns, para lidar com os impasses cria-
dos pela mudanga. No caso, a crenca de
McCracker (apud Tomasko, 1999, p.283) é
de que um pouco de humor e de irreveréncia
podem tornar a mudanca menos assustadora
para as pessoas envolvidas. Assim, falando
sobre a experiéncia de determinada empresa,
Tomasko (1999) relata, em sua obra, que

quando o crescimento e novas con-
dicoes de mercado exigiram o
desmembramento das duas divisoes
da Silicon Graphics em cinco,
McCracken ndo elaborou apenas no-
vos organogramas e titulos de car-
gos e disse a todos que voltassem ao
trabalho. Ele contratou uma banda
de Nova Orleans e estimulou os fun-
ciondrios de dois grupos a encena-
rem um enterro. Eles o fizeram, en-
chendo dois caixées de papeldo com
a paraferndlia representativa de
cada unidade prestes a desaparecer.
Os caixées foram enterrados no
campus da empresa Mountain View,
Califérnia — pontos de referéncia vi-
siveis para os funciondrios que pu-
dessem sentir necessidade de chorar
o velho antes de se acostumarem ao
novo. (Tomasko, 1999, p.283)
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Com certeza, estratégias como a anteri-
ormente citada ndo se caracterizam como solu-
¢do tnica, nem mesmo suficiente, para prevenir
futuras reagdes a mudangas. Percebe-se que o
executivo da Silicon Graphics pretendia, na
verdade, através das suas praticas gerencias
quase bizarras, fazer com que seus funcionérios
prestassem atenc@o na vida como ela € e no
que pode ser, € ndo em como as coisas costu-
mavam ser. De certa forma, dedicar algum tempo
para passar uma borracha no passado, as
vezes, representa uma estratégia sauddvel,
quando a culturaexistente na organizagao € acen-
tuadamente marcante e contraria a novos cend-
rios, especialmente se isso for feito com certa
dose de humor e de irreveréncia.

Por outro lado, apesar da complexidade
do quadro até aqui identificada, nota-se que a
literatura sustenta posicionamentos muito me-
nos pessimistas em relacio ao assunto. Zaltman
e Ducan (1977: p.63), por exemplo, observam
aresisténcia como uma forga positiva, ja que
tem o poder de pressionar agentes de mudanca
no sentido de serem mais cuidadosos no seu
desenvolvimento e implantagdo. Desse modo,
usados de forma construtiva, os sinais de resis-
téncia significam uma oportunidade para pene-
trar dentro das varias condi¢des que deveriam
ser consideradas na sele¢éo e configuragdo de
estratégias de intervengao.

Percebe-se, facilmente, que as promessas
trazidas para o sucesso da implementagio de
mudangas e do controle dos niveis de resisténcia
exigem, no minimo, a observanciade determina-
dos fatores. Além da necessidade de se desen-
volver determinadas habilidades administrativas
por parte dos responsaveis, € preciso, também,
haver apolo da alta geréncia e, ainda, o esclare-
cimento e a preparagao das pessoas envolvidas.
Adicionalmente, algumas caracteristicas do pro-
cesso de mudanca ndo podem ser esquecidas,
tais como: a) A resisténcia as mudangas € natu-
ral; b) H4 a necessidade inexoravel de descon-
gelar os padres de comportamento atuais; e c)
A tendéncia das pessoas € de continuar fazendo
as colsas como sempre.
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Seja qual for a solugdo adotada, inva-
riavelmente, a organizagao terd que investir
tempo e dinheiro para agir de maneira cor-
reta, realizando o retreinamento, relocagdo
e/ou conscientizagdo das pessoas afetadas
quando, s6 entdo, podera ter certa garantia
do almejado éxito. Entretanto, geralmente o
maior problema € que a maioria das organi-
zagdes ndo foi projetada para mudar e, mes-
mo assim, vive a urgéncia das solugdes e dos
resultados. A tensdo do ambiente em que as
empresas estdo inseridas fazem com que as
mesmas ndo disponham de tempo nem cal-
ma para tragar estratégias adequadas diante
de comportamentos ndo desejados em rela-
¢do ao processo de mudanga pela qual pas-
sam, mesmo que isso seja compreendido
como uma das premissas bdsicas para seu
sucesso. Para Hammer (1997), o segredo é
ndo prever o futuro, e sim criar uma organi-
zagdo que tenha condigOes de prosperar em
um futuro que néo pode ser previsto, crian-
do e institucionalizando a capacidade de
mudar quando for preciso.

Pessoas com habilidades de mudanga
sdo, igualmente, essenciais neste contexto, ja
que, tradicionalmente, sdo “eficazes em influ-
enciar opinides € atitudes e persuadir os ou-
tros funcionarios a se livrarem do familiar e
abragafem oincerto”. E, novamente, na luta
contra o tempo € preciso que as empresas
passem a recrutar, especificamente, tais agen-
tes de mudanga, “buscando pessoas com ta-
lentos e caracteristicas que as destaquem
como reengenheiros potenciais”, isto €, que
ndo apreciem a rotina e que tenham
criatividade, ambicao, energia e animagao su-
ficientes para enfrentar novos desafios
(Hammer, 1997, p.196).

Tendo-se, assim, uma empresa orien-
tada para a mudanga, € provavel que atitu-
des de oposic¢ao sejam bem menos freqiien-
tes e, concomitantemente, seja possivel ob-
servar um ritmo muito mais acelerado das
transformagdes desejadas.
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4 Consideracoes finais

O novo sempre permeou a vida das orga-
nizagdes. Agora, trata-se de umingrediente cada
vez mais presente. Significa, noentanto, mudan-
cas igualmente constantes e representativas e,
consequentemente, conflitos internos e reagdes
de oposi¢ao que precisam, no minimo, ser con-
trolados. Nesse contexto, garantias e seguran-
¢a também tém significado novo e cada vez
maior, e devem estar implicitas em qualquer pro-
cesso de mudanga. Certamente, € muito mais
dificil rejeitar, e proporcionalmente menos facil
aceitar, uma mudanga quando ha confianga a
respeito das suas implicacOes e se tem garanti-
as de que no se estd perdendo algo importan-
te na empresa como resultado dela.

Para contornar imprevistos e evitar re-
sisténcias, podem-se utilizar estratégias tais
como realizar uma efetiva comunicagao e es-
clarecimento acerca da nova situagio e suas
possiveis conseqiiéncias, além de promover
o envolvimento dos participantes. Inclusive,
as politicas da organizac¢do devem instituir
um cendrio de flexibilidade e criatividade que
capacitem seus membros a reagirem positi-
vamente em relag@o a novas situagdes no seu
ambiente de trabalho, tendo condigdes de
encontrar formas melhores e inovadores de
realizar suas tarefas.

Vale lembrar, ainda, que, além das técni-
cas disponiveis, as habilidades administrativas
e 0 comprometimento da organizagao com o
processo de gerenciamento da mudanga sao
essenciais para a determinagdo dos niveis de
resisténcia presentes e da influéncia que a mes-
ma tem sobre 0 desempenho organizacional.
Ha4 que se investir, cada vez mais, no desen-
volvimento da capacidade gerencial para ad-
ministrar e diminuir as reagdes desfavoraveis
as mudangas organizacionais que serio
implementadas, sempre considerando que o ser
humano € peca-chave do processo € que, por-
tanto, deve ser tratado como tal.

O que se depreende, por fim, € que nao
hd perdao para as organizagdes que nao se
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preparam para o processo de mudanca. Nao
ha muitas chances, em termos de
competitividade e sucesso, para aquelas que
nao tém condi¢des de absorver as inovagdes
e alteracOes implantadas e de lidar com as
resisténcias advindas. E preciso buscar cons-
tantemente o desenvolvimento da organiza-
¢do, lembrando-se que a Unica saida € per-
seguir o seu crescimento, para nao morrer
nesse mundo tdo complexo, repleto de pe-
quenas e grandes transformagdes.
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